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Planejamento Estratégico
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Objetivos de aprendizagem

1. Conceituar planejamento estratégico. ¥

2. Especificar os elementos que comp&em o planejamento estratégico.V

3. Tratar o Balanced Scorecard no 4mbito do planejamento.

4. Identificar a questfio do horizonte temporal no ciclo de planejamento.>"

5. Alertar sobre a hierarquia entre os instrumentos. %

Questdes provocativas

1. Quais seriam os elementos componentes do plano estratégico"

2. Qual o impacto da defini¢do dos objetwos de longo prazo N0 Processo
de planejamento? - 3ot X5

3. Como o Balanced Scorecard poderia afetar 0 processo de planejamento
e o alinhamento estratégico da entidade? -

4. Como relacionar o longo praz:o eo curto prazo no processo de planeja-

mento?
5. Qual seria a melhor época do ano para a revisio do plano estratégico?
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6. Quais as vantagens do intervalo de tempo entre a revisdo do plano es-
tratégico e o inicio da montagem do or¢amento?

7. Cada item resultante do cruzamento de um ponto forte ou fraco com
uma oportunidade ou ameaca implica uma agéo que deve ser detalhada
por meio de um plano de agdo. Como dimensionar recursos em fungéo
de tais planos?

8. Que informac6es numéricas sdo essenciais 4 montagem do plano estra-
tégico?

2.1 Conceitos gerais e componentes

Fischmann e Almeida (1995, p. 25) conceituavam planejamento estratégico

como:

“Técnica administrativa que, através da andlise do ambiente de uma
organizacdo, cria a consciéncia das suas oportunidades e ameacas e dos
seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua missdo e, através
desta consciéncia, estabelece o propdsito de dire¢do que a_organizagéo
devera seguir para aproveitar as oportunidades e evitar os riscos.”

Dentro desse contexto, Ansoff (1991, p. 20) considera que o planejamento
estratégico deveria oferecer respostas a duas necessidades, a saber:

« necessidade de preparar a empresa para um futuro que nio seria uma
simples projecéo do passado; e
« necessidade de preparar a empresa de maneira abrangente e sistemdtica.

Steiner (1979), Sharplin (1985), Ansoff (1991), Oliveira (1994), Fischman
e Almeida (1995) trataram a figura do planejamento estratégico e concordam
que objetivos devam ser fixados e, em alguma dimensdo, quantificados. Por sua
vez, Liedtka (2000, p. 204) apresenta 0s principais problemas da abordagem
tradicional do planejamento estratégico identificados por Lenz: (1) tenta criar
uma ciéncia do planejamento com sua subseqiiente perda de criatividade; (2)
enfatiza os numeros de maneira excessiva; e (3) incorpora, predominante-
mente, técnicas simples e aplicadas de forma néo apropriada. Adicionalmente,
O’Regan e Ghobadian (2002) identificam algumas barreiras 4 implementacéo do
planejamento estratégico formal, dentre elas a disponibilidade de informagéo
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relevante e adequada, ou seja, “a disponibilidade de informagéo relevante ¢é
central para o processo de planejamento estratégico”, em especial, para em-
presas que o empregam formalmente. Nesse sentido, Rogers e Bamford (2002,
p. 205) enfatizam que “tem sido sugerido que a questfio organizacional, chave
no futuro, serd o gerenciamento da informacio”. Em seguida, esses autores
constatam que o “processo de planejamento estratégico deve enfatizar os tipos
de informacdes que suportam a orientacéo estratégica da empresa” e afirmam
que “nenhum processo requer mais coordenacéo e entrada de informagoes que
o processo de planejamento de uma organizacao”.

Levando-se em conta que, no planejamento estratégico, a perspectiva bésica
referente as informagbes relevantes surge em decorréncia das questdes extcgas
3 entidade, muitas vezes, essa perspectiva acaba sendo a tinica que a empresa
considera, sem incluir as informacdes internas da organizacio.

O planejamento estratégico foi associado com a obtencéo de lucratividade
superior e, em funcéo desse aspecto, tem sido, desde o final da década de 60
empregado pelas empresas que buscam obter melhor desempenho (PEARCE Ii
etal., 1987, p. 658). No entanto, diversas pesaﬁsﬁas tém constatado resultados
divergentes quando analisam o relacionamento entre planejamento estratégico
e desempenho (ARMSTRONG, 1982; GLAISTER; FALSHAW, 1999; ANDERSEN,
2000; ROGERS; BAMFORD, 2002), Brock e Barry (2003, p. 544) destacam que,
para alguns autores, a divergéncia desses resultados decorre, dentre outros, da
inconsisténcia na operacionalizacdo do significado de planejamento, técnicas
invalidas de mensuragdo e desconsideracéo de influéncias contextuais; para
outros autores, tal divergéncia decorre da fraqueza dos dados contabeis. Peel
e Bridge (1998, p. 853) estdo entre os que afirmam ser a utilizacdo de medidas
de resultado oriundas dos dados contdbeis uma razéo potencial para a referida
divergénecia. Tal fato decorre, como observam Bracker e Pearson (1986, p 505),
de duas desvantagens das medidas de desempenho baseadas na contabilidade:
(1) afaltade homoggpgiﬁd_eglg dos dados e (2) a ndo-disponibilidade de dados
para pequenas firmas. -

Uma conseqiiéncia dos resultados divergentes, em especial dos resultados
que nfio apresentam associacdo positiva entre planejamento estratégico e
desempenho, é que “tem havido uma tendéncia de ndo enfatizar o papel do
planejamento estratégico” (ANDERSEN, 2000, p. 184). Em outras palavras,
quer seja por auséncia de informacdes quer pela inadequagéo, ou ainda ma
utilizacéo, a contabilidade gerencial pode estar contribuindo para o enfraqueci-
mento do planejamento estratégico das empresas. De acordo com Ansoff et al.
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(1976, p. 1-2), a redugao de énfase na utilizacdo do planejamento estratégico
decorre de suas limitagdes, que so:

« “enfatiza o problema das ligagoes externas, supondo que a configuracao
interna da organizagao permanecera essencialmente estavel;

« interessa-se, principalmente, pela solucdo de problemas, determinando
as novas ligacdes preferidas com 0 ambiente, supondo que a implemen-
tacéio e o controle seguirdo como atividades secundérias;

e a5 variaveis incluidas na andlise sdo, exclusivamente, tecnologicas,
econdmicas e baseadas na informagao. As dinamicas sociais e politicas,
tanto dentro quanto fora da organizagdo, sdo assumidas como sendo
irrelevantes e sem efeito;

e [...] é essencialmente cartesiano em sua abordagem, o que significa que
aquilo que se planeja espera-se que ocorra.”

Em sintese, o fluxo de informac¢des emerge como ufi elemento importante no
processo de formagao de estratégias, em especial no processo de planejamento
estratégico e, por conseqiiéncia, no desempenho de uma empresa (STEINER,
1979, p. 20; ANSOFE 1997, p. 23).

Os componentes do processo de planejamento estratégico que identificam
o perfil das empresas séo: visdo, missao, objetivos de longo prazo, cendrios e
planos operacionais. Em algumas organizagoes todos esses ingredientes podem
| ser encontrados, ou, em outras, parte deles.

Steiner (1979, p. 13-15), a partir de quatro pontos de vista, considera que
o conceito de planejamento estratégico:

e est4 relacionado com as consegiiéncias futuras das decisOes correntes;

+ éum processo gue se inicia coma colocacfio dos objetivos organizacionais
para, em seguida, definirem-se as estratégias e politicas para alcanca-los
e, por fim, desenvolver planos detalhados para garantir que as estratégias
f sejam implementadas;
. ¢ uma atitude, ou seja, é mais do que um exercicio intelectual; e
. ¢ deve gerar aligagéo entre planos estratégicos, programas de médio prazo,
orcamentos de curto prazo € planos operacionais.

A conexdo entre o longo e o curto prazo, associando questdes estratégicas a
taticas, constitui-se em elemento de extrema relevancia para o bom desenvol-

| -
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yimento do sistema de planejamento como um todo. Convém evitar o proc
etéreo (falta de contato com a realidade das empresas), ou, no outro extreiflso
um processo exclusivamente tatico, o qual deixa de levar em conta element(());
estratégicos na empresa. Ambas as abordagens deixam de proporcionar um
equilibrio necessério ao processo, gerando insatisfacdes ndo apenas para os
usudrios, mas também para os pesquisadores do tema.

E curioso que uma das criticas mais severas de Mintzberg (1994, p. 254-
255) quanto aos planejadores estratégicos refere-se ao seu distanciamento
dos detalhes do dia-a-dia no processo de formulacéio de estratégias, com a
certeza de que podem ser informados formalmente, ou seja, pelos sistemas
de informacdes factuais. Essa critica ¢ tdo mais relevante quanto a entidade
deixar de disponibilizar aos gestores informactes sobre o dia-a-dia de que s6
a contabilidade gerencial pode dispor. Oliveira (1985), por sua vez, divide as
principais falhas mais comuns do planejamento estratégico da seguinte forma:
(1) antes do inicio da elaboragéo; (2) durante a elaboracéo; e (3) durante a
implementac#o. Dentre as falhas no inicio da elaboragdo, destaca-se a “néo-
preparacdo do terreno para o planejamento estratégico na empresa”, mais
especificamente a “ndo esquematizacio do sistema de controle e avaliacio do
planejamento estratégico”: “é fundamental que o gestor estabeleca os critérios
e parAmetros, bem como o sistema de informacoes necessarias para o adequado
controle e avaliacdio do planejamento estratégico” (OLIVEIRA, 1985, p. 35).
Levando em conta o comentario do autor, o sucesso do planejamento estraté-
gico depende do controle e da avaliagdo que ocorrem aiprartir da existéncia das
ferramentas da cont,abiﬁlida(,ie gerencial, no caso referindo-se ao orcamento e
ao contrq}g_gggﬁgmgntério. E nesse sentido que a adequacio da contabilidade
gerenili’eil proporcionaria apoio necessario ao processo de planejamento como
um todo.

Como se percebe, a conexo entre o planejamento estratégico e 0 tatico é
enfatizada pelos autores numa preocupacéo futura no sentido de viabilizar a
apli.cabilidadg do primeiro, sendo a contabilidade gerencial da entidade é fohfe
de 1nfor{r771‘§gaigPara/qugiﬁsso seja possivel. Para atender & demanda acirﬂa; o}
orgamento, o instrumento tdtico dos _gestores, deve conter: premissas, plano
de marketing, plano de producéo, suprime\nfos e estocagem, planMs
humanos, plano de investimentos, proje¢io das demonstracdes contébeis.

AFigura 2.1 apresenta os elementos constantes do planejamento estratégico
de uma entidade. O grau de aderéncia que uma entidade pode ter em relacdo
aos elementos é vari4vel, dependendo da visdo de custo-beneficio que 0s ges-
tores tenham do processo como um todo.
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Figura 2.1 Elementos da visdo de planejamento e controle do negdcio.

(Orcamento de Capital)

De maneira mais especifica, os elementos apresentados na Figura 2.1 sdo
os seguintes:

1. A visdio corresponde A formaliza¢do de uma reflexdo com razodvel grau
de abstraciio, em que se expressa o propésito bésico da entidade. Proporciona
um direcionamento de longo prazo para os gestores. Exemplo de viséio de uma
organizacao:

“Ser uma referéncia no desenvolvimento de tecnologia de informagdo.”

2. Levando em conta a visio compartilhada, a misséo define algumas va-
ridveis importantes a tratar no processo de planejamento. Explicita por que a
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organizagdo existe e qual a sua contribuicéo para o ambiente. Mais focada em
mercados e produtos, tem caracteristica mais pragmdtica do que a viséo, pro-
porciona orientagéo para os gestores. Pode ser formulada em diferentes graus
de abstracdo. Quando a entidade nfo utiliza o conceito de visdo, é a primeira
diretriz estratégica a ser tratada e requer como caracteristicas fundamentais:

a) ser imposta a entidade pelos acionistas;

b) ser suficientemente simples e clara para ser entendida tanto por clientes,
como por colaboradores, fornecedores etc.;

¢) deve ter vida util de longo prazo, ou seja, ndo se altera a missdo de uma
organizagdo com freqiiéncia. Na verdade, alguns gurus consideram que
a missdo nunca seja mudada, mas feita a sua releitura em decorréncia
do ambiente e das circunstincias.

Conceitualmente falando, a missdo estd delimitada pelo negécio e pela
filosofia empresarial da entidade. O negédcio proporciona foco a gestio e a
filosofia empresarial gera condi¢des de entender os valores e as crencgas que
os acionistas desejam que sejam observados.

Basicamente, a missdo deveria responder as seguintes perguntas:

* Quais produtos/servicos estaria disponibilizando no mercado?
* Que atividades a organizaciio se propde a desenvolver no ambiente?
* Quem é o seu cliente?

* Em que mercado atua? - -

Qual o beneficio auferido pelo acionista? ~
Exemplo de missdo de uma organizac¢io com fins lucrativos:

« : - i .
Desenvolver, produzir e comercializar produtos alimenticios dentro do mer-
cado nacional, perseguindo adequada remuneragdo aos vdrios agentes.”

A missdo pde o foco sobre o que se espera da organizacgéo, delimitando
expectativas de longo prazo e orientando as operacdes. Ela tem utilidade néo
a‘Penas para as organizacbes com fins lucrativos, mas também para qualquer
tipo de organizacfio. No exemplo a seguir, é apresentada a missdo de uma

entidade de caridade que tenha por finalidade o atendimento hospitalar em
dado local:

L_
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“Zelar pelo bem-estar da comunidade, melhorando a sua qualidade de

vida.”

A missdo pode ser relativamente especifica ou ampla, o que faz com que a
sua longevidade seja maior ou menor. A organizagio que considerava na sua
misséo a exclusividade de producéo e comercializagdo de mata-borrio viu seu
negécio tornar-se obsoleto com o advento da caneta esferografica; contudo,
aquela que definia a sua missao como a producio e comercializacio de produtos
para escritério péde ajustar-se a0s novos temposy O outro extremo também é
importante: abrangéncia em demasia faz com que a organizagdo perca o foco
da sua atividade, dispersando energia no seu processo de gestdo./

3. Os objetivos de longo prazo possibilitam o monitoramento da missdo
da empresa a longo prazo. As caracteristicas principais dos objetivos de longo
prazo sdo as seguintes:

a) devem ser negociados (entre acionistas e gestores), pois se constituem
em elementos que devem ser comprometidos pelos gestores;

b) conceitualmente, o objetivo pode ser estruturado em:

_ atributo: é o elemento escolhido para medir o desempenho. Exemplos:
retorno sobre o patriménio liquido, distribuicdo de lucro, geracdo de
caixa etc.;

— padrio: é a escala com que se mede o atributo. Exemplos: retorno
médio sobre o patriménio liquido, distribuicdo trimestral do lucro
etc.;

— meta: é o valor especifico que se deseja medir. Exemplos: retorno
médio sobre o patrimonio liquido de 15%a. a., distribuicfo trimestral
do lucro de 30% etc.;

¢) a delimitacio temporal é fundamental para o estabelecimento de uma
meta. Exemplo: retorno sobre o patriménio liquido de 15% a. a. para os
proximos trés anos;

d) embora voltadas para o longo prazo, algumas metas podem ser ajustadas.
Uma organizacfo, ao iniciar o seu negécio, poderia ter como objetivo
para o primeiro ano atingir o break-even. No segundo, o retorno sobre o
patriménio liquido da ordem de 5% a. a.; no terceiro, o retorno sobre o
patriménio liquido da ordem de 8%, e assim por diante;
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e) devem conter (nas organizagbes com fins lucrativos) um indicador fi-
nanceiro de longo prazo;' e

f) ndo atingir o objetivo, a longo prazo, implica tornar a misséo invidvel

Exemplos de objetivos:

No caso de organizacdo com fins lucrativos, poderiam ser encontrados:

« retorno sobre o patriménio liquido de 17% a. a. para os préximos cinco
anos; =

o market share do grupo de produtos “A” ndo inferior a 30% em dois
anos; IS

o crescimento de faturamento fisico de produtos em, pelo menos, 5% a.
a., nos proximos quatro anos; )

» capitalizacio da empresa, reduzindo a relacio de capital de terceiros/
proéprios para cerca de 15% em um ano.

No caso da organizacao assistencial, poderiam ser encontrados:

* reducdo da mortalidade infantil da regido em que atua em 30% em dois
anos;

* aumento da expectativa de vida para 75 anos para as mulheres, e 72
anos para os homens, em quatro anos;

* erradicacdo da dengue em seis meses.

zix elaboracdo do orcamento exige que os objetivos definidos pela organi-
zacao sejam contemplados e perseguidos. Caso isso ndo ocorra, o orcamento
deve ser revisado e ajustado, j4 que ele é o instrumento gerencial que deve
proporcionar a realizac¢do dos objetivos. Uma forma mais abrangente de enten-
der o.tratarnento dos objetivos dentro do processo de planejamento consiste
na ut.llizagﬁo do Balanced Scorecard, tratado na se¢do 2.2, que, além de nio
conflitante, pode ser percebida como qualitativamente complementar & abor-
dagem até aqui apresentada.

" Tetomo sabre N e I

o S G E LV .

eonont L;.o rezl o} patr1mo~r110 liquido, dﬁtnbmgao de lucros, lucro residual, geracdo de caixa,
alue added etc. sdo exemplos de indicadores financeiros. Market share e crescimento

do voly fsi
- N o S D :
i e fisico de vendas sio exemplos de indicadores niio financeiros encontrados nos casos
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Andlise externa ¢ a maneira pela qual a organizacéo olha o ambiente
externo e identifica as oportunidades que pretende auferir. Serve para os
gestores entenderem, coletivamente, o que esperar do ambiente futuro e, a
partir daf, definirem como se comportar. Leva em conta elementos que contém
informacdes (entre outras) sobre ingredientes que afetem os negocios, entre
os quais, por exemplo:

Cenario politico

Em que o cendrio politico pode afetar os negocios, favoravelmente ou néo?

Cenario econémico

O cendrio econdmico pode trazer conseqiiéncias favoraveis ou desfavordveis
em termos de negécios? Os ciclos previstos séo de crescimento ou de recessao
para o setor especifico em relacdo ao qual a organizacéo esté inserida?

Tecnologia

O que est4 acontecendo em termos de mudancas na tecnologia que pode
afetar o desenvolvimento dos negécios? Em que tais mudangas podem acelerar
o seu desenvolvimento e em que podem trazer ameagas?

Cenario social

Em primeiro lugar, que tendéncias sao esperadas (mulheres trabalhando cada
vez mais fora do lar constitui-se em exemplo de tendéncia social por exemplo)?
Que tipo de tendéncia dos movimentos sociais pode trazer impactos aos negocios?
Tais impactos sdo preponderantemente favoraveis ou desfavoraveis?

Cenadrio legal

As mudancas legais em vigor ou em perspectiva podem afetar os negocios.
De que maneira isso pode ocorrer? As empresas de assisténcia médica, por
exemplo, passaram a ser responsaveis por tratamento de doencas que antes nio
eram da sua responsabilidade; isso fez com que os seus custos se alterassem
e, conseqiientemente, a rentabilidade.

Cenadrio fiscal

A tributacio estd constantemente em alteragdo. Que impactos tributdrios
sdo esperados para o negdcio?

g =
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Ecologia

Em que os movimentos ecoldgicos afetam o negdcio? Podem provocar au
mentos ou reducdes na rentabilidade?

Concorréncia

Que movimentos sao esperados em termos de concorrentes? Em que podem
pegar a organizacio em situacio vulneravel?

Fornecedores

O,s .fornecedores estdo preparados para dar suporte ao desenvolvimento dos
negocios da empresa? Sdo necessdrios novos fornecedores?

Cenario demogrifico

OAcrffscimento demogréfico ¢ fator importante para o negécio? Que tipo de
tendéncia € esperada? No caso brasileiro, por exemplo, os fabricantes de fraldas
para bebés, na década de 70, esperavam alto crescimento da populaciio, que nio se
confirmou anos depois. Por outro lado, os fabricantes de fraldas para ido’sos contam
com crescimento de mercado em decorréncia do aumento da sua longevidade...

f;nahse interna ¢ a forma pela qual a organizacdo, depois de analisar o
am 1e1_1te externo, se volta para dentro e identifica as necessidades de recursos
requeridos para que possa atingir os seus objetivos. Ela deve avaliar tanto os
(sieu.s rfecursos humanos como os investimentos em ativo permanente (sistemas
e informacé icipaca iondri i i
' Gdo, participagao aciondria, equipamentos, tecnologia, metodolo-
gia, procedimentos etc.). Dessa andlise devem surgir planos de acfio de longo
grazo pEllré'l esses elementos: um plano para recursos humanos que trata do
esenvolvimento d iondri a ;
(esenvoly 0 dos fUIlC.lOl‘laI'IOS,. da sucesséo etc.; da mesma forma, no que
efere a carteira de projetos de investimento.

As"estratégi'as explicam como os objetivos podem ser atingidos. Especificam
as agdes propriamente ditas. Uma das metodologias mais empregadas para a
identifica¢io das estratégias a executar € a andlise de pontos fortes e fracos
an.lfeagas e oportunidades. Trata-se de modelo tradicional, mas de grandé
utilidade pratica. Pode ser assim desenvolvido: ’

Ameacas e oportunidades

u;\/(liostr.a a org?niza(;éo olhando para fora e identificando as oportunidades
que deseja auferir, bem como as ameagas existentes. Exemplo de oportunidade:

i -
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crescimento do mercado potencial por causa do aumento de renda. Exemplo
de ameaca: entrada de novos concorrentes provenientes de outros paises por

abertura de mercado.

Pontos fortes e fracos

nta o lado interno, em que ela tem a sua forca e vulnerabilidades a

Aprese
rsegue a eliminagéo

tratar. O importante nessa metodologia é que o gestor pe

dos pontos fracos e a preservagdo dos pontos fortes. Exemplo de ponto forte: a

empresa tem imagem institucional s6lida e com grande confiabilidade desenvol-

veu tecnologia s6 disponivel para ela. Exemplo de ponto fraco: 0 fornecimento
de matérias-primas esta concentrado em poucos fornecedores, 03 quais, além
de bem estruturados, sio conscientes do seu poder oligopolistico.

Do cruzamento de um ponto com outro define-se a estratégia, que coOrres-

ponde a uma agao, visando proteger uma forca ou vulnerabilidade. O formato

do relatério de andlise é o apresentado na Figura 2.2.

Pontos fortes: Pontos fracos:
A. Imagem institucional B. Fornecimento de
solida matérias-primas esta

concentrado em poucas
organizagdes

Oportunidades: Estratégias FoO: . Estratégias FrO:
L
1. Crescimento do mercado | 1A Novos produtos
potencial por causa do destinados s&o segmento
aumento da renda do em crescimento
publico-alvo 1A Crescimento do volume
de vendas do produto
atual
Ameacas: Estratégias FOA: e Estratégias FrA: .~
2. Entrada de novos A Campanha publicitéria- 1B Desenvolvimento de
concorrentes externos com base na imagem novos fornecedores

pela abertura do mercado institucional suportando

os novos produtos

Figura 2.2 Modelo de andlise de estratégias.

B N
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O quadrante resultante do cruzamento dos elementos indica o grau d
intensidade e importéncia da estratégia. Na Figura 2.2, o cruzament;goae;1 t 5
pontos fracos e ameacas corresponde ao quadrante da sobrevivéncia (F?z'\r)e
enquanto o cruzamento entre pontos fortes e oportunidades (F(;O) ¢ entendid ’
como o quadrante do crescimento. \ <

Na Figura 2.2, o ponto forte imagem institucional sélida, do eixo pont
forte, aliado a oportunidade crescimento do mercado poten;ial por caLIL)sa d0
aumento da renda do publico-alvo, permite a empresa o lancamento de novo(;
produtos a0 mesmo tempo em que o produto atual € incentivado. Da mesma
forma, o cruzamento do ponto fraco fornecimento de matérias-primas estd
concentrado em poucas organizagbes, com a ameaca de entrada de novos con-
correntes externos pela abertura do mercado, indica que uma ac¢io necessaria
seria o desenvolvimento de novos fornecedores.

Os projetos correspondem aos investimentos propostos, analisados e decidi-
fios. em fiecorréncia das estratégias da organizacdo. A auséncia desse elemento
inviabiliza a avaliacdo da adequagio financeira global das estratégias decididas
Pelo?‘ g(.astores, tanto no que se refere aos resultados (lucro ou prejuizo), como
a prépria capacidade de financiamento e risco desejados. A carteira de p;o'etos
dev.e ser .analisada e decidida de maneira a otimizar o momento adethJado
do investimento e deve ser suportada por métodos de avaliacdo consistentes
com o processo de acompanhamento. Tal carteira corresponde ao “berc¢ério”
d.os projetos de investimento que a entidade queira dispor por um dado ho-
rizonte de planejamento. Varios podem ser os incentivos para a identificacio
da necessidade de dispor dos projetos (estratégias de longo prazo carénfia
percebidas etc.), mas é importante que sejam preservadas: ’ S

* a ana}lise da aderéncia estratégica de cada projeto, que consiste na per-
cepcio de que o projeto tenha sinergia, apdie, dé sustentacdo as acoes
que fgram ou serdo implementadas a partir das estratégias decididas
Significa dizer que investir em um projeto ndo relacionado as estratégias;
da emE)resa corresponde a ndo otimizar os recursos financeiros na sus-
tentacdo das decisOes tomadas, o que € incoerente. Levando-se em conta
que os recursos sA0 escassos e 0s projetos concorrem entre si, aqueles
com maior grau de aderéncia estratégica deveriam ser preferidos no
cor_lsurno de recursos financeiros, pois, caso contrario, a empresa corre
o risco de nfo desenvolver suas estratégias; ’

a andlise fi . . I —— -
i lcllse financeira dos projetos, pois a visio estratégica néo prescinde da
ia de retorno. Dessa maneira, dizer que um projeto é significativo no

A
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sentido estratégico implica dizer que ele traz retorno em algum momento
da vida da empresa. Os varios métodos de avaliacio de investimento
podem ser utilizados isoladamente ou em conjunto: valor presente li-
quido do fluxo de caixa, taxa interna de retorno, taxa interna de retorno
modificada, payback simples, payback ajustado e lucro residual;

« independentemente do fluxo de desenvolvimento e do beneficio de cada
projeto, eles devem ser planejados para que 0s gestores possam decidir
néo sé pelo investimento, mas também pelo melhor momento e até an-
tecipacdes e postergacoes dos mesmos em decorréncia da conveniéncia

da entidade;
« a andlise global da carteira de projetos em termos de risco e de retorno
a fim de que seja percebido o perfil planejado da entidade;

« aavaliaciio da capacidade de financiamento no horizonte de longo prazo
para que a entidade possa avaliar o seu potencial real de investimento.

Os planos de longo prazo (também denominados planos operacionais de
longo prazo) complementam o modelo apresentado pela Figura 2.1 em termos
de elementos do plano estratégico da entidade, a ser implementado a partir
do plano tético (0 or¢camento) € acompanhado pelo controle or¢amentario.
Independentemente de sua abrangéncia, devem conter a avaliacéo financeira
de todo o plano estratégico traduzida pela apresentagéo da demonstragdo de
resultados, balancos e fluxos de caixa para o periodo de longo prazo (3, 5,10
anos). O beneficio desses elementos corresponde 2 percepeao do resultado
financeiro possivel para o horizonte de tempo planejado. Quando a entidade
prefere ndo dispor desse elemento, gastando suas energias apenas nos demais
elementos (visdo, missdo, objetivos de longo prazo, cendrios e estratégias), a
percepgdo de adequacio financeira s6 serd feita no orcamento, o que pode ser
o momento menos adequado para isso. A montagem dos planos de longo prazo
proporciona os seguintes beneficios em termos de identificacdes:

« o retorno previsto para o longo prazo, ano a ano, o que proporciona
resposta fundamental para acionistas e gestores;

« aandlise da distribuicéo de resultados e sua capitalizacdo, o que propor-
ciona condicdes de melhoria da anélise de financiamentos;

« anecessidade de recursos para financiar operacdes, permitindo decisoes
sobre diferentes formas de captagoes;

[N
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« aperfeicoamento do acompanhamento do orcamento que dispors
X . 5 or
pardmetro de relacionamento com o plano estratégico pord de

Desenvolver tais instrumentos sem todo um aparato técnico que i
monito.rar os resultados provoca imensa frustracio nos gestores (}L\ Perffllté}
que o s1s.tema de informacbes que permita capturar e dimensiona.r asClil;lE;Stao )
coes reais corresponde a parte visivel do instrumento, o qual s6 se co orina_
com a andlise, divulgacdo, entendimento e acbes corretivas. e

A andlise desses elementos proporcionara a oportunidade de realment
liar o negécio e eliminar perda de energia e foco das ac¢bes, a0 mesmo te o
em que deve trazer prioridades, percepcdo de recursos disp;niveis e falt s
alargamento de horizonte temporal e despertar novos interesses e

2.2 Balanced scorecard

A utilizacdo do balanced scorecard é uma visdo alternativa a utilizaca
amplitude dos objetivos dentro do processo de planejamento como um ta(fiao X
sua utilidade surge em decorréncia da dificuldade em tratar de maneir y 0'_A
tente o alinhamento entre o instrumento de longo prazo, o plano estrataé Ciocnstlis —
empresa, com o seu plano tatico. Quanto mais complex’as forem as o efa (2 :
mais es.sa dificuldade vai ser manifestada e pode afetar desfavoraveI;me g(t)es’
potencial do processo de planejamento. As tentativas para minimizar essre1 i(:no
pacto podem seguir diferentes direc¢Ges, tanto no que se refere & formé comc;

)

a manei i
; ra, tempo de desenvolvimento etc. Dentre elas, o balanced scorecard
se oferece como uma das possibilidades.

UtiliOZ :glanced sco.recard é um a,rt(.efato2 do controle gerencial que pode ser
t .0 c.orno alinhador estratégico da organizacdo. No seu bojo, a defini-
;;;1; aclle 1nd1c,aF10res para as vérias dimensées faz com que as mesme,ls tenham
. eSj :rs;?eerftlcf:iisnfj? H?idg periodo. Nao se propde a substituir o processo de
blementande o moeen oK o,lmas dele faz parf, como alternativa e/ou com-
como e ¢ : o. Kap arz e_ Norton.cons1deram que pode ser utilizado
ma de gestdo da estratégia da entidade ou como alinhador da mesma.

——e
O term
0 artefato t i ili
f em sido utilizado para compreender uma série de elementos utilizados

nas Organi N o
zagoes s
exemplo), Coflcei’t ;:llsEc\;)mo ferramentas (relatdrios gerenciais), sistemas (de informacéo, por
(EVA), que possam proporcionar entendimentos variados.
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Para os objetivos deste livro, a segunda abordagem vai ser considerada, sem
nenhum prejuizo para o entendimento do processo como um todo.

Alguns aspectos podem ser mencionados sobre o balanced scorecard:

A. Antecedentes

O Tableau de Bord é considerado o antecessor a0 balanced scorecard e surgiu
durante os anos 60 na Franca, onde se utilizava a ferramenta, uma tabela que
incorporava diversos rateios para o controle financeiro da empresa e que, COm o
passar do tempo, passou a incorporar também indicadores nio financeiros, que
permitiam controlar os diferentes processos de negécios. Nos Estados Unidos,
a General Eletric desenvolveu um instrumento de controle para gerenciar 0s
processos de negocios da empresa, a partir de oito 4reas-chave de resultado,
que inclufam temas como: rentabilidade, quota de mercado, formacéo e res-
ponsabilidade social. A General Eletric definia indicadores para acompanhar
suas atividades, controlando aquelas que estavam ligadas aos objetivos de
curto e de longo prazos.

O conceito do balanced scorecard comecgou a Ser desenvolvido em 1983,
sendo relacionado a Kaplan e Norton, que consideraram que havia um novo
desafio para a pesquisa na 4rea de contabilidade gerencial, de forma a permitir
que as empresas norte-americanas retomassem a lideranca perdida. O novo
desafio era estabelecer novas medidas de desempenho e, conseqiientemente,
novos processos de producéo.

Entendendo que as tradicionais medidas contabeis e financeiras nio mais
traziam beneficios & gestdo de valor nas empresas e tornavaim dificil para a
empresa criar valor econdmico para o futuro, David Norton, sob a consultoria
de Robert Kaplan, realizou um estudo em vdrias empresas com O objetivo\de
desenvolver um novo modelo de medidas de desempenho. O ponto de partida
foi 0 modelo utilizado pela Analog Devices para medir o {ndice de progresso
em atividades de melhoria continua € 0 seu scorecard, que continha as medidas
tradicionais financeiras e outras operacionais. O estudo foi direcionado para
chegar-se a um scorecard multidimensional. Posteriormente, para indicar a
caracteristica de equilibrio (balanceamento) entre medidas de curto e longo
prazo, entre as medidas financeiras e as ndo financeiras, entre os indicadores
de tendéncia (leading) e os de ocorréncia (lagging) e entre as perspectivas
interna e externa de desempenho, esse scorecard multidimensional passou a

ser referido como balanced scorecard.

-
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B. Utilizacgéo inicial e evolugao

As experiéncias com algumas empresas mostraram que um conjunto d
medidas associado a quatro perspectivas definidas no balanced scorecaer cc:) -
nicavae ajudavagimplﬁr?r}ep@; uma estratégia consistente. Essas experiénlgu_
demonstrararp alirﬁpﬁrténcia de se montar um conjunto de medidas que dea:
creiv.esse a trajetéria estratégica da empresa e ajudaram a refinar o sistema. A
pratica r,nc?strou que os gestores podiam utilizar o sistema néo s6 para comuni(.:ar
a estratégia, mastambém gayg’ggrgncié-,la.l(aplan (1 994?1; 18) registrou que
o sistema de mensuracio havia se transformado em sistema de comunica 5(1]0 e
alinhamer}to estratégico e estava comegando a ser explorado como um sisfema
de gerenciamento de estratégia. Posteriormente, em 1996, o balanced scorecard
passou a ser apresentado como um sistema gerencial essencial.

O modelo pressupde que as medidas financeiras, como o retorno sobre o
patrimonio liquido ou mesmo o lucro residual (EVA), refletem transagbes que
jé ocorreram. Elas constituem-se, portanto, em indicadores de ocorréngias
(lagging) e o ambiente competitivo, de rdpidas mudangas; no entanto, impoem
aos gfastores a necessidade néo sé de avaliar o desempenho em de::orréncia
de atividades passadas que vdo ser economicamente captadas por algum
med.ida~financeira, mas também de saber se eles estio criando valor no ﬁ;c{turoa
A criacéo de Valo‘res futuros exige a exploragiio de valores intangiveis, o ue:
requer indicadores de tendéncias (leading), ji que ndo existe uma r’ned?da

tnica sumariando as metas que precisam ser alcancadas com a finalidade de
criacdo de valor futuro.

O balanced scorecard original tinha o objetivo de aumentar a abrangéncia
das medidas de desempenho da empresa sem inundé-la de indicadores. O
gestor deve poder contar com um conjunto sucinto de medidas relevan';es
para a andlise de desempenho de vdrias 4reas. O balanced scorecard trazia a;
novidade de reunir em apenas um relatério as medidas que indicavam o alcance
daql.lelas metas necessarias para a criacdo de valor futuro, combinando a di-
ver51dade~de elementos tipicos de uma empresa com agenc,la competitiva com
a pretensio de tornar-se orientada para seus clientes, ser capaz de dar rdpidas
respostas, qualificar a equipe de trabalho, reduzir o tempo de langaméﬁfb de
novos produtos e gerir o negdcio com foco no longo prazo.

eqlfi)]?b]:;:]iit)lvi ;E))nsiste eﬂm dispor de.! um conjunto'de me;didas balanceadas (em
s 2 COI; lemque nao descqns1dere as _med.ldas financeiras tradicionais,
direcionadoﬁes denta coﬂm medidas operacionais que podem ser vistas como

a geracdo de valor no futuro. A ferramenta requer que sejam
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estabelecidas medidas que efetivamente indiquem se a estratégia delineada
pela organizacéo estd sendo implementada e executada satisfatoriamente.

N&o ha um conjunto de medidas de desempenho genérico adequado. Cada
empresa tem uma missdo, uma visdo, uma estratégia e, portanto, um conjunto
de medidas adequado. A proposta é identificar esse conjunto de indicadores
de acordo com a missdo da empresa, sua estratégia, tecnologia, ambiente de
negdcios e cultura.

Os objetivos de curto prazo oriundos do balanced scorecard refletem a me-
lhor expectativa dos gestores quanto 4 magnitude e velocidade de resposta
entre mudancas nos direcionadores de desempenho futuro e mudangas a elas
associadas em uma ou mais medidas de resultado (de esforco despendido no
passado).

C. As perspectivas

As metas especificas de curto prazo e as medidas de desempenho devem ser
divididas em, pelo menos, quatro perspectivas. Elas se relacionam as frentes de
atuacdo ou tipos de agentes que devem ser considerados. Sdo elas (KAPLAN;
NORTON, 1997): financeira, clientes, processos internos; e aprendizado e
crescimento. Cada perspectiva deve ser construida levando em conta objetivos,
~ medidas de desempenho e iniciativas. As iniciativas sdo as a¢des que devem
| dar sustentacdo as atividades da entidade.

Na perspectiva financeira, as medidas financeiras indicam se e quanto de
éxito a empresa esta obtendo em decorréncia das estratégias definidas, imple-
mentadas e executadas. Em geral, esse €xito é medido pela sua lucratividade,
pelo seu crescimento € pelo incremento do valor para o acionista. Kaplan e
Norton (1997) mencionam trés diferentes estagios do negocio, para os quais
devem ser definidos conjuntos diferentes de medidas, pois os objetivos sdo
também diferentes: rdpido crescimento (rapid growth); sustentacfo (sustain);
e colheita (harvest).

No estagio de rdpido crescimento (rapid growth), os objetivos enfatizardo
o crescimento das vendas, os novos mercados e novos consumidores, 0s NOVOS
produtos e novos canais de marketing, vendas e distribuigéo, mantendo um
nfvel adequado de gastos com desenvolvimento de produtos € processos.

No est4gio de sustentacdo (sustain), os objetivos enfatizardo as medidas
financeiras tradicionais, tais como retorno sobre o capital investido, lucro
operacional e margem bruta. Os investimentos em projetos nesse estagio se-
rio avaliados por andlises de padrdes, fluxo de caixa descontado e orcamento

R o
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de capital. Alguns podem incorporar o valor econdmico agregado (EVA) e o
incremento de valor para o acionista (shareholder value).

No estagio de colheita (harvest), a priorizacfio sera sobre o fluxo de caixa.
Qualquer investimento deverd prover retorno em caixa (cash payback) com
paixa incerteza e curto prazo, pois o objetivo de minimizagéo de risco tem
prioridade. Os gastos com pesquisa e desenvolvimento escasseiam, pois o ciclo
de vida do negdcio estd em estdgio final. Nesse caso, varidveis que possam
comprometer o desfecho planejado do negécio (uma venda, uma liquidacéo,
por exemplo) devem ser monitoradas.

A perspectiva dos clientes deve ser estruturada visando aos seguintes pontos-
chave: participagdo de mercado, retencéo, captacio, satisfacdo e lucratividade
dos clientes.

Da perspectiva dos processos internos, os gestores identificam aqueles que
s3o criticos e nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia. Em cada empresa,
podem ser encontrados conjuntos especificos de processos destinados a criar
valor para os clientes e produzir resultados financeiros; entretanto, uma cadeia
de valor genérica serve de modelo para que as empresas possam COnstruir e
adaptar as perspectivas de processo interno. Esses processos permitem que a
entidade ofereca as propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em
segmentos-alvo de mercado e satisfaca as expectativas que os acionistas tém
de excelentes retornos financeiros. Genericamente, os trés processos principais
sdo a inovacio, a operagéo e o pds-venda.

O aprendizado e o crescimento da organizacdo vém de trés principais
fontes: as pessoas, os sistemas e os procedimentos organizacionais. As medidas
mais comumente encontradas nesta perspectiva sdo: satisfagdo do funciona-

rio, retenciio, treinamento e habilidades e direcionadores especificos dessas
medidas.

O sistema de mensuracio deve fazer as ligacSes (hipéteses) explicitas entre

os objetivos (e medidas) nas vérias perspectivas, de tal sorte que possam ser
geridas e validadas.

A Figura 2.3 mostra como se d4 a integracdo entre as perspectivas.
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2.3 Ciclo do processo de planejamento
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transcorrido, faz com que outro més (ou mesmo um trimestre ou semestre)
seja agregado ao plano anual de um periodo futuro a medida que o tempo
vai passando. Os estudiosos consideram que tal abordagem torna o processo
tatico de planejamento menos esporddico e proporciona maior continuidade ao
mesmo. No lugar de existir um momento de planejamento, os gestores estéo
continuamente sendo envolvidos no processo. Pode também reduzir surpresas
no processo de planejamento. Em contrapartida, pode banalizar o processo no
sentido de que o “ritual” necessario deixe de ser desenvolvido.

2.4 Orientacao para a parte pratica

Os leitores que pretendem utilizar os casos como forma de aprofundar a
discussio sobre o tema tratado nesta secdo devem comegar pelo:

CASO DE ENSINO 1 - O BALANCED SCORECARD
CASO DE ENSINO 2 - “...COISA DE DESOCUPADO”.

A soluciio de cada caso contém dois ingredientes de andlise: ROTEIRO DE
SOLUCAO e QUESTOES DE ESTIMULO A REFLEXAO. O roteiro de-solucio
pretende orientar a solugfo do caso no sentido genérico e conceitual, sendo
igual para todos os casos. Por sua vez, as questdes de estimulo a reflexéo es-
pecifica em cada um deles elementos relevantes para a solucéo de cada um
deles. Ainda que as solugdes dos casos sejam intmeras, serd disponibilizado
aos docentes um exemplo de solucéo para orienta-los.

Os leitores que pretendem utilizar o exercicio de simula¢do como forma de
aprofundar a discuss&o sobre o tema tratado nesta se¢do devem comecar pelo
EXERCICIO DE SIMULAGAO — APRESENTAGAO e EXERCICIO DE SIMULAGAO
—ETAPA 1.




